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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность исследования. Научно-технический прогресс за­
ставляет современные организации превращаться во все более слож­
ные системы. Для обеспечения их управляемости необходимы мето­
ды, соответствующие изменениям внешней и внутренней среды. 
Крупные компании признают, что темпы внедрения мер по повыше­
нию качества управления в 2005-Обгг. замедлились по сравнению с 
предыдущим периодом, при этом 78% опрошенных отмечают а•~ту­
альность проблемы. Новым словом стало появление контроллинга как 
функционально обособленного направления деятельности, связанного 
с реализацией финансово-экономической комментирующей функции 
менеджмента, обеспечивающей принятие и реализацию оперативных 
и стратегических управленческих решений. Контроллинг объединяет 
установление целей, текущий сбор и обработку информации для 
своевременного принятия управленческих решений, контроль откло­
нений фактических показателей деятельности от плановых значений, 
и подготовку рекомендаций для принятия управленческих решений. 
Актуальность темы диссертационного исследования обусловлена 
отсутствием единых подходов к пониманию специфики контроллин­
говой деятельности и построению системы контроллинга. До сих пор 
у многих российских руководителей нет четкого представления о 
контроллинге, его сущности, и это, пожалуй, одна из основных про­
блем в процессе постановки системы контроллинга, особенно в слож­
ноорганизованных структурах холдингового типа. 
Для российских организаций холдингового типа представляется 
необходимой разработка обоснованных рекомендаций по созданию и 
внедрению системы контроллинга, которая позволит повысить эффек­
тивность принимаемых управленческих решений и, ках следствие:, 
обеспечить устойчивое развитие холдинга. 
Степень разработанности проблемы. Исследованию формирую­
щихся стандартов управления сложных организационных систем по­
священы публикации ведущих российских экономистов: С.Авдашевой, 
А.Жабина (методология развития функциональной структуры органи­
зации), Б. Мильнера, Г.Клейнера (раскрытие функциошыьно-управлен­
ческой конфигурации), Э.Короткова (концепции и принципы менедж­
мента, исследование систем управления, системология организации, 
антикризисное управление), А.Нестеренко, И.Яшина. 
Вопросы контроллинга, финансового и управленqеского контроля 
рассматривают в своих работах отечественные и зарубежные авторы 
з 
С. Агапцов, М. Вахрушина, Н. Данилочкина, Х. Диггер, Т. Дроздова, 
К. Друри, С. Зайцев, В. Ивашкевич, А. Карминский, Т. Карпова, 
Т. Корнеева, С. Котляров, Г. Краюхин, В. Кустарев, В. Лебедев, Л. Ле­
вин, Э. Майер, Р. Манн, А. Мордвинцев, С. Николаева, С. Петренко, 
К. Рассел, Р. Сайфулин, Ф. Томпсон, С. Фалько, Х. Фольмут, Дж. Фор­
ми, П. Фридман, Д. Хан, Л. Шаховская, А. Шеремет. Существенное 
влияние на современное понимание эволюционного подхода с точки 
зрения методологии оказали работы М.Вебера, И.Кузьминой, Н. Конд­
ратьева, И. Пригожина, 3. Румянцевой, Н. Филинова, Т. Шрамченко, 
И. Шумпетера. 
Цель диссертационного исследовании заключается в · развитии 
теоретических основ и разработке методических положений по форми­
рованию эффективной системы контроллинrа в российских организа­
циях холдингового типа. 
Указанная цель определяет комплекс задач, решение которых спо­
собствует ее достижению: 
- уточнить понятийно-категорийный аппарат в части раскрытия 
сущности понятия контроллинr применительно к современным эконо­
мическим условиям, выделить его характеристики; 
- изучить отечественный и зарубежный опыт управления с приме­
нением элементов контроллинга, обосновать сущность и дать развер­
нутую характеристику видов, функций и задач контроллинговой дея­
тельности; выявить ее основные инструменты и сферу их применения; 
- сформулировать основополагающие принципы и факторы орга­
низации контроллинговой деятельности в сложноорганизованных 
структурах холдингового типа; 
- исследовать предпосьmки и разработать рекомендации по фор­
мированию в холдингах системы контроллинга, ее целевых функций и 
основных элементов; 
- определить место, задачи и функции отдела контроллинга в орга­
низационной структуре холдинга. 
Предмет исследовании - организационно-экономические отно­
шения, возникающие на уровне хозяйствующих субъектов холдингово­
го типа по поводу формирования эффективной системы контроллинга. 
Объект исследовании - организации холдингового типа Россий­
ской Федерации. 
Методологическая 11 теоретическая основа исследовании. Про­
веденное исследование опирается на общие принципы теории управле­
ния экономическими системами, экономической теории, рыночной 
экономики, корпоративного менеджмента. Методологическую основу 
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исследования составляют современные методы теории 
включая частно-научные методы: исторический, 
познания, 
системно-
структурный, логический, сравнительный и экономико-статистический. 
Теоретической базой диссертационного исследования стали положения 
теории организации, стратегического управления, финансового ме­
неджмента, экономической теории, экономики промышленности, тру­
ды отечественных и зарубежнъ1х авторов по проблематике контроллин­
га и управленческого учета, материалы научных конференций. 
Информационная база исследования. Результаты исследования 
основьmаются на использовании нормативно-правовой базы, статдан­
ных Федеральной службы государственной статистики. информации 
периодических изданий, ресурсов Интернет, материалов обследований 
независимых аналитических организаций, данных отчетности, инфор­
мации периодической печати и независимых исследовательских цен­
тров. 
Научная новизна диссертационного исследования заключается 
в разработке теоретических и научно-методических основ формирова­
ния внедрения системы контроллинга в организациях холдингового 
типа, обеспечивающих повышение эффективности управления слож­
ноорганизованными структурами. 
В работе получены и выносятся на защиту научные результаты, 
имеющие значение для теории управления экономическими системами 
и практики менеджмента: 
- уточнено понятие контроллинг, расширяющее и дополняющее 
современное трактование и его место в системе функций менеджмента; 
- систематизированы подходы к пониманию сущности контрол­
линга, что позволило вьщелить виды контроллинговой деятельности, 
провести сравнительную характеристику, определить основные инст­
рументы и сферу их применения; 
- сформулированы основополагающие принципы и факторы по­
строения системы контроллинга в сложноорганизованных структурах 
холдингового типа; 
предложен трехступенчатый алгоритм создания системы кон­
троллинга и универсальная схема информационных потоков холдинга; 
- разработаны комплексные методические рекомендации по фор­
мированию системы контроллинга с вьщелением центров ответствен­
ности хозяйствующих субъектов холдингового типа, задач и целевых 
функций, а также подсистемы управления сопротивлением персонала; 
- определены основные функции и вектор развития службы кон­
троллинга в условиях децентрализации управления холдинга. 
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Теоретическая и практическая значимость диссертационного 
исследования заключается в том, что основные положения предло­
женного подхода могут быть основой построения эффективной систе­
мы управления. Теоретические разработки и авторские рекомендации 
можно применить в холдингах и организациях как методическое руко­
водство по формированию системы контроллинга, а также в учебном 
процессе. 
Практическая значимость заключается в разработке конкретных 
положений и рекомендаций, обеспечивающих повышение эффективно­
сти управления в сложноорганизованных структурах холдингового ти­
па. 
Область исследования. Работа проведена в рамках п.п.1.2. «Со­
временные направления теоретико-методических разработок в области 
управления»; п.п.1.6. «Функциональное содержание управления» Пас­
портов специальностей ВАК (Экономические науки специальности 
08.00.05 - Экономика и управление народным хозяйством: теория 
управления экономическими системами). 
Апробация и внедрение результатов исследования. Основные 
теоретические и практические результаты диссертационного исследо­
вания докладьmались автором на международных и всероссийских на­
учно-практических конференциях и форумах. 
Методические разработки доведены до конкретных научно­
прикладных рекомендаций. Теоретические положения и практические 
рекомендации прошли апробацию и реализованы в организациях, вхо­
дящих в состав холдингов, в частности, ОАО «АК Транснефты> (ОАО 
АК «lliП»), ОАО «Юго-Запад транснефтепродукт» (ОАО «ЮЗ ТНП»), 
группа компаний «СОК», что подтверждается соответствующими 
справками. 
Положения диссертационного исследования использованы в учеб­
ном процессе при чтении лекций по дисциплинам Стратеmческое 
управление, Контроллинг, Бюджетирование в производственной и не­
производственной сфере, Основы функционирования фондового рын­
ка, Особенности управления активами на фондовом рынке. 
Публикации. По теме исследования автором опубликовано 8 пе­
чатных работ, общим объемом 4,5 печ. л., в том числе личный вклад 
автора составил 2, 7 печ.л. 
Структура и объем диссертации. Рукопись объемом 169 страниц 
машинописного текста содержит введение, три логически увязанных и 
разбитых на параграфы главы, заключение, библиографический спи-
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сок, содержащий 190 наименований трудов российских и зарубежных 
авторов, приложения. 
Во введении обосновьmается актуальность темы, сформулированы 
его цель и задачи, на основе которых определены предмет и объект дис­
сертационного исследования, раскрьтты научная новизна и практическая 
значимость работы. 
В первой главе диссертационного исследования «Концепция кон­
троллинга - этапы становления» представлена сущность контроллинга 
как концепции системного управления организацией, его цели и задачи; 
структурированы инструменты контроллинга, определены функции, 
виды и сферы применения; рассмотрены сложноорганизованные струк­
туры холдингового типа как объект контроллинговой деятельности. 
Во второй главе «Исследование процесса формирования контрол­
линговой деятельности» автором выявлены современные проблемы ор­
ганизации контроллинговой деятельности в сложноорганизованных 
структурах холдингового типа и проанализирован регламент бюджети­
рования как основа формирования системы контроллинга по центрам 
ответственности в организациях, входящих в состав холдинга. 
В третьей главе диссертационного исследования «Теоретико­
методические подходы к формированию системы контроллинга в орга­
низации холдингового типа» представлены методические подходы к 
формированию системы контроллинга в сложноорганизованных терри­
ториальных структурах, рассмотрены целевые функции и задачи, опре­
делено место отдела контроллинга в организационной структуре и его 
состав. Особое внимание уделено организации контроллинговой дея­
тельности в рамках холдинга, поскольку эффективность деятельности 
службы контроллинга зависит не только от эффективности функцио­
нирования системы контроллинга в головной организации, но и от по­
строения контроллинговой деятельности на всех таксономических 
уровнях холдинга. 
В заключении диссертационной работы обобщены результаты, 
сформулированы основные выводы, рекомендации и предложения по 
затронутым проблемам. 
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ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
И РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Уточнено понятие контроллинг, расширяющее и дополняю­
щее современное трактование, определено его место в системе 
функций менеджмента. Контроллинг, находясь на пересечении учета, 
информационного обеспечения, контроля и координации, занимает осо­
бое место в управлении, обеспечивая подготовку решения и контроли­
руя его вьmолнение при помощи соответствующих управленческих ин­
струментов, оказывая информационную поддержку менеджменту в ори­
ентации деятельности на конечный результат. 
Анализ дискуссий о сущности контроллинга показывает, что данная 
область экономических знаний описана недостаточно системно, полно и 
точно. Это выражается в различном восприятии содержания и целей 
контроллинга. Авторы, преследуя различные научные цели, акцентиру­
ют внимание на различных элементах целостной системы контроллинга, 
забьшая о его комплексном и междисциплинарном характере. Система 
контроллинга объединяет три подсистемы: экономическую, управления 
и автоматизированную информационную. При отсутствии хотя бы одной 
составляющей система управления не является контроллингом. 
Для определения места контроллинга в функциях менеджмента 
важно выделить его отличия от таких сходных видов управленческой 
деятельности, как операции службы общей организации, финансовой 
службы и внутреннего аудита. Основные различия между контроллин­
гом и операциями служб общей организации заключаются в том, что 
контроллинг ориентирован на конечные цели, стратегическое и текущее 
управление производственно-хозяйственной деятельностью, взаимодей­
ствие с другими подсистемами управления, осознанное и высокодина­
мичное изменение всех параметров в каждом конкретном случае приня­
тия решений. Критерием дифференциации контроллинга и учетных опе­
раций финансовых служб является связь с реализацией экономических 
целей и с системой учета. В качестве признаков, разграничивающих 
контроллинг и учетные операции внутренней ревизии, можно назвать 
вид и характеристики. 
Контроллинг ориентирован на достижение конечных целей и обес­
печивает непрерывный контроль всех протекающих процессов. Он свя­
зьmает в единое целое планирование, организацию, учет, контроль и ау-
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дит, интегрирует и координирует их, является своеобразным механиз­
мом самооценки, обеспечивающим обратную связь как основной фраг­
мент системы и контура организационного управления. 
Реализация информационно-аналитического комментирующего 
обеспе'lения, ориентированного на стратегические и учитывающего опе­
ративные цели организации, обеспечивает координацию децентрализо­
ванных контрольных функций. Разработка целостной системы плановой 
и контрольной деятельности в рамках контроллинга позволяет учесть их 
взаимозависимость и повысить эффективность информационно­
коммуникационных процессов в рамках системы управления. Цель ко­
ординации в рамках контроллинrа состоит в выработке вариантов обес­
печения реализации конечной цели. 
По мнению автора, система контроллинга должна рассматриваться 
как целостная совокупность механизмов планирования, учета, экономиче­
ского анализа и управленческих воздействий, направленных на достиже­
ние стратегических целей организации, которая обеспечивает эффект1m­
ную деятельность менеджеров, принимающих рискованные решения в ус­
ловиях неопределенности. 
2. Систематизированы подходы к пониманию сущности кон­
троллинrа, что позволило вьщелить в~щы контроллинrовой дея­
тельности, дать их сравнительную характеристику, определить ин­
струменты 11 сферу применения. Анализ эволюции концепции кон­
троллинга показал (см. табл. 1 ), что первоначально он возник как инст­
румент государственного контроля и регулирования в 1778г" в следую­
щем веке трансформировался в организационный инструмент решения 
финансово-экономических задач, в первую очередь, управления финан­
совыми вложениями и основным капиталом, очень скоро стал инстру­
ментом корпоративного управления, а в 1930г. трансформировал управ­
ленческий учет, изменив его основной ориентир. 
В 1980 г. проявилось неоднозначное восприятие собственно кон­
троллинга и его сущности. Некоторые авторы рассматривали его как 
систему информационного обеспечения управления предприятием, дру­
гие - как элемент системы управления предприятием с акцентом либо на 
планирование и контроль, либо на координацию, третьи - как систему 
«стройного менеджмента», четвертые - как практическую концепцию 
общей цели или числовых показателей. Этот период развития и дивер­
сификации концепции контроллинга продолжается по настоящее время. 
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Таблица 1 
Основные концепции контроллииrа 
Вре- КонцепЦИJ1 Сущносп. и основные зада-
ВОЗВНIQIОВС:ННИ в оамках концепции 
1778г. Коmроллинг как ИНС1ру- Управление государсmенным имущеспюм и 
мекr государсmенного ~."Оmролъ движения и исп0ЛЬ30вания средств 
коmроля и реrулирова- - государсmеиное ведомС1110 США <<Corllrol-
ния ler, Auditor, Т reasurer and six Commissioners of 
AccoШ1ts» 
1880r. Коmроллинг как Организационная форма - управление фи-
организационный ИНС'I'- нансовыми вложеНЮ1МИ и основным капита-
румекr решения финан- лом - железнодорожная компания «Atchisoo, 
сово-экономических за- Topeka and Santa Fe Railroad» учредила 
дач далжнОСIЪ котооллеоа 
1892г. Коmроллинг как ИНС1ру- Информашюнная координация деятельнОС'DI 
мекr реализации корпо- общего собрания аю.uюнеров и Совета ди-
рапшного захонодаrель- ректоров - впервые ющуСiриаm.ное пред-
С1В8 лpюrrne <<General Electric» ввело должносrъ 
кшrmоллеоа 
1930r. Kompoлmrnr как система Переориепгация системы учета из про1Ш1оrо 
управленческого учеrа в будущее, СЩ11.ание информационной сие· 
темы поддержки )1tравленческих решений, 
связанных с планированием и коmролем 
деятелънОС"IЯ орrанюации 
1980r. Коmро!UIИНГ как система Со:щание общей информациоююй системы 
информационного обес- управления (management inforrnation system). 
печения управления Разработка к01щепции единоА информаци· 
предпрюnием онной системы, ее внедрение, координация и 
опmыизация mVIO<Irnommoвaния 
1980r. Коmроллинr как зпемекг Планирование и котроль деятельносm 
системы управления С1руктурНЫХ подразделений организации 
предпрюnием: 
-с акце1ПОм на планиро- Координация деятельнОС"ПI системы управ-
ванне и коmроль; ления предпрюrrnем (управление управлени-
-с акцеtrrом на коордИНа- ем) 
lUIIO 
1980г. Коmроллинг как система Делеrnрование прав и О"111етсп~енносm за 
«стройного менеджмен- ведение проИЗВОДС'ПlеННОfО учеrа ИСПQJIНИ-
Та)) (1 ,.,.n lnJ'IПЯDC/Пeflt) телям на m:дельных Dаб!Jчих местах 
1980r. Коmро.'IЛИНГ как пракn1- Доминирует логика системного мы1Ш1ения -
ческая к01щепция: ОIПЮllИЗациЯ лрибЬШИ 
-коmроллинг общей це- Доминирует логика последовательного 
ли; мыu.u~ения - максимизация прибъши 
-Ь."ОlflРОЛЛИНГ чис,·ювых 
показателей 
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Современный менеджмент, выделяя оперативные и стратегические 
цели организации, предполагает, что контроллинг как системное явление 
включает в себя два основных вида: стратегический и оперативный. 
Сравнительная характеристика их представлена в табл. 2. 
Таблица2 
Сравн~пельнаи характеристика стратеrическоrо 
н оперативного коtпроллинга 
Признаки Стратегический Оперативиыii коитроллииr 
контроллинr 
ИерарХИJ1 Топ-менеджмент Все vоовни, основной - соедний 
Степень Высокая CpeдIOUI 
неопределенности 
Специфика проблем Слабо структурированы Оrносительно хорошо 
~· "щюваны 
Горизонт ДолrосрочНhlй Среднесрочный 
планиоования и среднесnочный и КРаткосnочныii 
Источник Внешняя среда Внуrренияя среда 
информации 
Альтернативы Шиоокий спекто Спекто ограничен 
Охват Стратегически важные Функциональные области 
позиции с послед\ющей интеrоацией 
Степень Невысокая Среднц 
детализации 
Критерии Потенциал успеха Эффективность и риски: 
прибьшь, рентабельность, 
ликвидность и т.п. 
Цель стратегического контроллинга - обеспечение выживаемости и 
продвижения организации к намеченной стратегической цели развития. 
Стратегический контроллинг должен способствовать эффективному ис­
пользованию всех преимуществ и созданию потенциала успешной дея­
тельности в перспективе. Цель оперативного контроллинга - создание 
системы управления достижением текущих целей предприятия и приня­
тия своевременных решений по оптимизации соотношения «затраты­
прибьшь». Стратегический контроллинг определяет цели и задачи опе­
ративного контроллинга, координирует функции стратегического пла­
нирования, контроля и системы информационного обеспечения. 
Для успешного функционирования системы контроллинга необхо­
дим разнообразный инструментарий, его классификация представлена в 
табл.3. 
11 
Таблица 3 
и нструменты контооллинга и их пnедназначенне 
Истоvменты Поедназначенне 
Управленческого учета Оперативный сбор и агрегирование учетных дан-
ных для решения конкретной управленческой зада-
чи 
Анализа Структурирование комIUJекса проблем посредством 
разграничения, исследования, синтеза 
Эвристические Интуитивный поиск информации, ее систематиза-
ция и комбинация в целях определения альтернатив 
решения инновационных задач 
Прогноза Снижение риска при пролюзированни будущего 
состояния предnрнятия и окружающей среды 
Оценки приняmя решений Рациональная оценка и выбор альтернативных ре-
шений 
3. Сформулированы основополагающие принципы и факторы 
построения системы контроллинrа в сложноорганизованных 
структурах холдинrовоrо типа. Для создания эффективно функциони­
рующей службы контроллинга необходимо придерживаться ряда осно­
вополагающих принципов, непосредственно влияющих на результаты ее 
деятельности: 
! .Независимости (от других управленческих и финансово-
экономических служб). 
2.Инновационности - полномочия внедрения новых процедур сбора 
аналитической информации на постоянной основе. 
3.Своевременности - возможность быстрого доведения информации 
до сведения высшего руководства. 
4.Адаптивности персонала. 
5.Информационной досrупности - возможность получения необхо­
димой информации из любых финансово-экономических служб. 
6.Информационной достаточности - полномочия организации с по­
мощью других экономических служб сбора дополнительной информа­
ции, необходимой для анализа, но отсутствующей в отчетных докумен­
тах финансово-экономических служб. 
В качестве основных факторов формирования системы контроллин­
говой деятельности в холдинге выделены следующие: 
- экономической и (или) социальной эффективности; 
-совместимости процесса управления и корпоративной культуры с 
методами информационного обеспечения; 
- наглядности; 
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- сложности нововведений; 
- дифференцированной таксономичности - возможности примене-
ния в одной таксономической единице холдинга - в соответствии с вы­
деленными таксонами макро-, мезо- и микроуровней. 
Эти факторы влияют на процесс внедрения системы контроллинга 
и, в зависимости от степени проявления, мoryr ускорить или замедлить 
его. Их реализация позволит организовать и обеспечить эффективную 
деятельность службы контроллинга холдинга. 
4. Разработаны комrшексные методические рекомендации по фор­
мированию системы КОIП]Юллинrа с вьщелением цекrров ответствен­
ности хозяйствующ1а субъекrов холдингового пmа, задач и целевых 
функций, а также подсистемы управлеmlЯ сопротивлением персонала. 
Холдинговые струюуры являются наиболее распространенными организа­
щюнными формами в промьшmенно развиn.IХ странах. так, в США хол­
динги, составляя менее 1 % всех компаний, реализуют почти 90% всех това­
ров и услуг, причем в 300 более крупньIХ производится около 40% ВВП. 
Система контроллинга является новой для большинства отечественных ор­
ганизаций и призвана устранить недостатки, свойственные традиционным 
системам внутренней отчетности, когда основное внимание уделяется по­
иску опшбки и виновньIХ, сбор информации осуществляется для стандарт­
НЪIХ уюmерсальньIХ задач, предоставляется конкреmая информация по 
общим вопросам и т.д. 
Предназначение системы контроллинга по центрам ответственности 
закточается в реализации следующих функций: 
- перераспределение ресурсов на виды бизнеса, приносящие доход; 
- увеличение количества менеджеров, непосредственно работаю-
щих на конечный результат деятельности - получение прибьUIИ; 
- предоставление руководству дополниrельных рычагов управления; 
- организация эффективной обратной связи; 
- повышение объективности оценки деятельности, в том числе 
обеспечение более справедливой оплаты труд~ 
- экономическое регулирование горизонтальньIХ связей внуrри хол­
динга; 
- реализация функции комплексного информационного обеспече­
ния управления. 
Типовыми задачами службы контроллинга являются: 
- содействие принятию решений при разработке и утверждении те­
кущих планов; 
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- консультирование и самостоятельное проведение специальных 
экономических исследований; 
- координация планов по всем уровням; 
- контроль прибыли в рамках текущих планово-контрольных расче-
тов и содействие в проведении контрольных проверок; 
- подготовка сводок плановых и контрольных показателей для руко­
водителей и специалистов подразделений, участвующих в процессе пла­
нирования и контроля; 
- принятие решений относительно характеристик систем, методов и 
организации управления и планирования; 
- организация, координация и методическая поддержка процессов 
планирования и бюджетирования, системы учета затрат и доходов; 
- разработка, поддержание и совершенствование системы диагно­
стики отклонений и системы анализа отклонений; 
- предоставление аналитической информации руководителям всех 
рангов для обеспечения эффективного управления холдингом в целом и 
его структурными подразделениями; 
-информационно-аналитическая и методическая поддержка реали­
зации инвестиционных проектов и инновационных процессов. 
Внедрение контроллинга может вызвать сопротивление сотрудни­
ков. Преодолеть его можно используя информирование о предстоящих 
изменениях в организационной структуре и внутренних коммуникациях, 
обучение и другие методы, но лучше их комбинировать. Автором разра­
ботана подсистема управления сопротивлением, которая включает: 
- обучение - организация совмесnюго обучения «Энтузиастов» и «по­
следователей» контроллинга, «последователей» и <<Нейтралов», «нейтралов» 
и «nроrnвников». Предложенная модель позволит последовательно изменять 
степень восприятия сотрудниками нововведений и повысm их лояльность 
как к системе контроллинга, так и к холдинrу в целом. 
- имитацию - проявление склонности к подражанию порождает эф­
фект синергии: привлекательность внедрения новшества и подражания 
другим оказывается больше, чем привлекательность того и другого по 
отдельности. Стремление к имитации можно объяснить потребностью 
быть «как все» и ассоциироваться с целевой группой. 
- мастерство - использование стремления к совершенствованию 
своих навыков, к применению новых методов, что увеличивает интерес 
к работе. 
- выживание - внедрение новых методов контроллинга в кризисной 
ситуации может оказаться важным или единственным способом выжи-
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вания, если сотрудники это понимают и преданы своей фирме, сопро­
тивление будет минимальным. 
- поддержание статуса - знание методов контроллинга может пре­
доставить возможность упрочить свой статус. 
5. Разработан трехступенчатый алгоритм создания системы 
контроллиига и универсальная схема информационных потоков 
холдинга. В процедуре внедрения контроллинга в холдинге автором вы­
делены три этапа: 
- этап предварительного анализа; 
- этап собственно внедрения контроллинга; 
- этап комплексной автоматизации. 
1. Этап предварительного анализа - общее ознакомление с процес­
сом деятельности холдинга. Автором рассмотрены основные методики 
анализа текущего состояния, перечень документов, необходимых. для 
более полного представления об организации и рекомендуемые сроки 
внедрения системы контроллинга, выявляются положительные стороны 
и «проблемные участки» холдинга, для которых предлагаются специ­
альные решения. 
11. Этап собственно внедрения контроллинга - детальная проработка 
всех аспектов контроллинговой деятельности, сведенных к изменениям в 
системе управления, в организационной структуре, в информационных 
потоках предприятия, а также к проблемам, связанным с персоналом. 
Изменения в системе управления холдингом при внедрении системы 
контроллинга проводятся в направлении выделения и управления цен­
трами ответственности. Параллельно происходит разработка программ­
ного продукта, если выявляется потребность в таковом. 
111. Этап комплексной автоматизации - обеспечение своевременной 
информационной поддержки управления. Решить эту задачу можно при 
условии четкого и слаженного функционирования системы информаци­
онных потоков в холдинге, при этом система информационных. потоков 
контроллинговой деятельности должна бъrrь органично встроена в об­
щую систему информационных. потоков холдинга (см. рис. 1 ). 
Авторская схема исключает возможность нецелевого использования 
средств, сокращает нагрузку на специалистов ПЭО и сроки прохождения 
платежных документов с 5-6 дней до 2-3 дней, уменьшает количество 
ступеней прохождения платежных документов с 13 до 9, обеспечивает 
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Рис. 1. Схема комплексной автоматизации 
контроллииговой деятельности холдинга 
ADSL 
максимальную прозрачность бюджета и возможность формирования от­
четных данных в режиме он-лайн. 
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6. Проведено сравнение раЗJiичных вариантов формировании 
контроллинговой деятельности в рамках холдинга, определены 
задачи и место отдела контроллинга в организационной структуре, 
выделены основные функции и перспективы развитии в условиях 
децентрализации управления. Автором рассмотрены изменения в ор­
ганизационной структуре с точки зрения возможных вариантов построе­
ния системы контроллинга в холдинге: формирование отдела контрол­
линга, формирование группы в составе планово-экономического отдела, 
формирование временной группы. Проведено сравнение этих вариантов 
по нескольким критериям и определена целесообразность их примене­
ния (табл. 4). Для эффективной работы и четкого определения ответст­
венности контроллеров в холдинге целесообразно создание специально­
го структурного подразделения - службы контроллинга, в состав кото­
рой войдут: 
- руководитель службы контроллинга; 
- контроллер - куратор подразделений; 
- контроллер - специалист по управленческому учету, анализу и экс-
пертизе; 
- контроллер - специалист по стратегическому управлению. 
В работе особое внимание уделено трансформации контроллинrо­
вой деятельности в холдинге через децентрализацию функций управле­
ния и переход к дивизиональной организационной структуре с выделе­
нием отделов контроллинга в каждом дивизионе. 
Предложенная система контроллинга позволила: 
- обеспечить успешное функционирование организационной систе­
мы в долгосрочной перспективе путем адаптации стратегических целей 
к изменяющимся условиям внешней среды; 
- согласовьmать оперативные и стратегические планы развития; 
- координировать и интегрировать оперативные планы различных 
бизнес-процессов; 
- создать системы обеспечения информацией различных уровней 
управления в реальные промежутки времени; 
- сформировать эффективную систему контроля исполнения планов, 
их корректировки и уточнения сроков; 
- повысить адаптивность структуры управления и ее реактивность. 
В результате внедрения системы контроллинга в период 2005-О?гг. 
существенно изменились основные показатели финансовой деятельно­
сти холдинга. Валовая, операционная и чистая прибьmь ОАО «ЮЗ ТIШ» 
возросли соответственно более чем в 1,6; 1,5 и 1,4 раз, собственный ка­
питал и резервы - в 1,9 раза. Чистая прибьmь холдинга <<АК ТНП» по 
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Таблица 4 
Сравнение различных вариаJПов организации контроллинговой деwrельносrи 
ЗIWl"lll~ С .яvwба кOtПnn.11n1111r• Гоvnпа в <on••• ПЭО Вмменнu ntvnrut 
KOНТDOJUJииra Преимущктва Н<доnатJСИ П1><имущеrтва 1\ед1КТ8ТJС1t Пми>tущесrва Нtдостатки 
1. Сооданисснсrеwы Быс-tр0 Вrор"'сиис Быс-tр0 Тр1J1ИЦИокиыс мсrоды Мсдnекно, 
сбора операmвноА • фу~uuионап ПЭО и самостояте.r1ьно - работы mриозят сnо.tулируется только 
иифориации - конфдН><Т нег конфлКJml KOtnJIWl·ЛИНГOBYIO nрнхазами ФД 
юпеоссов U1-l"n"f'Wl'.coв дс•те..1ыrос:ть 
2. Аиатmtческнс COCJallJICНl<e AlllLllIO ЛЭО Составление Нет альтерН3Тивы. одна. Ал"тернаmвы, оtчеты Сроки состав#1снн• 
отчстw по затратам tl.."а'IССТВСННЪIХ становмтСJ JСS.чественнwх сторо1О1МС ВЫDОДJ.1 пэо ВЫСОIС.ОГ'О k8ЧССТВ8 OТ'f.C1UB не 
дrur nvvоводкrелсй OriCТOB не~~·м CYNcroo оnnедслскы 
3 .Дcraruo11ЦИJ1 Оnюсwrельно ПЭОиожст ПЭО иожст сопротив- Мсдпсшю. только 110 
инфориацхм о звтра11tХ быстро сопроПIВЛIТЪС• л1тьсм новой системе nрихазу Ф Д д>tрскrора 
новоН сн~:теwс 
---
4.PCIIOMCl\IUWllll Качсспениые Друrие~бы КачествеННJdе Цеюшс комrтек:сные Иrнорирова11Ис 
ПО цtНообра.юllЗЮUО резуitЬтаТЬI (ПЭО) мoryr от- резут.таты рекомен.дацнн др. подразделсюцм н 
ПО Видам продуJЩllК казать в 
иvcлvr инd>оnм;щки 
S. АtU1ЛИ3 Цеитралюованно Цеитралюоввнно nэо pewncт друrмс Ответственность 
докуме1nооборотв цаачи 1ь поддержание 
аrrуальности 
докумс1rrооборота 
ке '38.XDCrUICHB 
6.Совсршонствоваиие Систе~ое ЗнаЧИТСJ1ьнос Возможно Выполнение текущей 
докуыснтооборота (врамкахПЭО) совершенствование работы за рамками 
JIOl<)"'Ctrr0060poтa 11>уn11ы не 
rRD8Jn"ИnVCТ IV"IVЛЬT3T 
7. Пnстано1u змачи Отвс-n:таеииосn Оn1стспсюtосn г--- ПОNООО. отделу Отсутствие nнчной ав·rомаnоацнн перед отделоы перед отделом сопротяв.мтъс• 8В'ТОМRТЮ8ЦНИ ответственностя фюtnНСО!I>- 11ВТОМ3ТКJ311)(И автоматюацик н реrулярной рабо·rь1 ХО'JЯЙСТВСННОЙ 
деятелъноСl'И 
8. Мсrодмческнс На системной На системной Проблемы коорднна-
указонн1 оо основе 0Clf08C ttнн рас•1етов н сбора 
JК.ОН('IМИЧеtКОМ)' Д81ШЫХ 
aнamny н оце11.Хе КJП1ес-
ТИЦИОННЫХ nnN"КТOB 
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Рис. 2. Динамика экономического потенциала холдинга в 2005-2007 IТ. 
1. Стратегическая ориекrация в рынке (и стратегическое планирование) - 8 (6) 
2. Производсrвенный потенциал - 9 
3. Уровень развиrnя инфраструктуры - 8 
4. Инновационная деятельность - 7 (S) 
S. Предпринимагельсmо - 6 
6. Уровень развития маркетинга - 7 
7. Организационная культура и менеджмент - 7 (S) 
8. Наличие инвестиций (использование кредитов) - 4 
9. Дейсrвеиность структуры аппарата управления - 8 (S) 
10. Работа с персоналом (уровень профессиональной подrотовIСИ) - 7 
11. Решение профессионалЬНЬ1Х проблем сотрудников - 6 
12. Уровень мотивации и стимулирования - 6 
13. Обеспечение безопасности - 8 
14. Информационное обеспечение (компьютерные сети и технологии) - 7 (4) 
lS. Реинжиниринг - 4 
16. Обеспечение ресурсами - 9 
17. Обеспечение ресурсами - 9 
18. Обеспечение финансами- 7 (S) 
19. Конкурентоспособность продукции - 9 
Примечание: в скобках - данные 2005 r. 
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данным независимого аудита ЗАО <<ПрайсвотерхаусКуперс Аудкn> увеличи­
лась в 1,04 раза, а экономический потеJЩИал возрос с 6,28 до 7,06 (см. рис. 2). 
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